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Restructuration et régionalisation
la Sapec change de cap
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Conscients de cette crise structurelle sur fond de grisaille eéconormique,
le Conseil d'Administration vient de décider d'infléchir radic d.m'w" 1
la poli an ie du groupement en se dotant en parlx( ulier
d'un nouveau Directeur Général, Pierre Solé.

homme de terrain et co-fondateur de

la Sapec Internationale en 1974.
diminuer les frais généraux
et redonner confiance aux adhér ents.

Son objectif prioritaire

Vimeent-Delaroux, Président et Pierre Solé, Directeur Géneral
répondent aujourd’hui aux questions que se posent

Brigitte Broustra - La Sapec est
en crise, nul ne l'ignore et je n'en
veux pour preuve que limpor-
tant déplacement de fournis-
seurs qui sont venus aujourd’hui
vous entendre exposer votre
plan de restructuration.

Mais une crise n’est jamais un
événement ponctuel dans la vie
d’'une entreprise et, avant d’a-
border 'avenir, peut-étre serait-
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adhérents et fournisseurs.

il important de resituer rapide-
ment la Sapec dans son contexte
depuis sa naissance en 19827

Vincent Delaroux - Effectivement.
Comme vous le savez, au cours de
sa courte vie, 3 ans aujourdui, la Sa-
pec a connu des moments tragiques
qui ont considérablement perturbé
la bonne marche de la Coopérative
d’autant qu’ils survenaient tout juste
un an aprés sa création.

Née officiellement en décembre
1982 de la réunion de deux groupe
ments d'achats Copamétal (Maisor
Conseil) et G.M.O. (Gemo), la Sa
pec n'était alors que la concrétisa
tion de la volonté des deux parte
naires de construire ensemble w
groupement a l'¢chelon national
Mais la fusion entre deux parte
naires d’origine géographique diffé
rente avec des méthodes spécifi
ques a chacun et surtout w
potentiel d’hommes, qui pour beat
coup se sont sentis menacés dan
leurs prérogatives futures, demand
des trésors de diplomatie pour étr
menée a bien.

En outre, les adhérents quelque
800, habitués a dépendre de struc
tures régionales, considéraient ¢
changement radical avec 1ne ce
taine inquiétude, ce qui compliqua
encore une tache déja ardue.
Notre premier Directeur Génére
Pierre Varlez que vous avez bie
connu, s'est attelé pendant un an
une formidable tache pour mqnms:
une infrastructure natirnole cn &
tant au maxmmum i i
au niveau humain.
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cident qui lui colita la vie ainsi que
celle d'un de ses proches collabora-
teurs, Jean Autray.

Deés lors, pour la Sapec décapitée,
<0 posait la question de la succes-
sion de Pierre Varlez.

En effet, restait encore a résoudre le
probléme du regroupement de cha
que service et de son implantation a
Brewl ou & Poitiers.

A ce moment-la, trés embarrassés,
nous avons fait appel a celui qui,
pour avoir en tant que consultant
extérieur mené les études concer
nant la fusion de la Sapec
connaissait bien ses problémes, Do
minique Vachet.

Venant de l'extérieur, il avait en
outre l'avantage de voir les événe-
ments de plus haut et d'ignorer les
éventuelles quereiles intestines.

Ainsi, consultant extérieur, Domini
que Vachet a pendant deux ans ad
minjstré la Sapec au titre de sa pro
prey société avec un mandat de
Directeur Général.

Des adhérents inquiets

B.B. - Quels sont alors les mo-
tifs qui vous ont amené a vous
séparer de Dominique Vachet au
au mois de septembre ?

V.DD. - Au bout de ces deux an
nées, le probléme s'est posé au sein
du Conseil d’Administration de sa-
volr si nous devions confirmer Do
minigue Vachet comme Directeur
Général a titre définitif ou st nous
devions recruter un nouveau candi
dat.

M. Vachet, compte tenu la tache in
grate qui lui était confiée, avait a son
actif de nombreux points positifs qui
plaidaient en sa faveur ; mission 0
combient délicate, il était parvenu a
rapprocher les hommes de I'ancien
Gemo et de 'ancien Copamétal ; il a
ensuite regroupé les stocks et modi-
fié I'informatique qui est aujourd’hui
une des plus performante sur le plan
de la distribution ; enfin, it a remis en
ordre d'une maniére fort positive les
différents secteurs d’activités de la
centrale.

Mais si Dominique Vachet s'est
montré sur le plan de 'organisation
un remarquable stratége, ce n'était
malheureusement pas un homme de
terrain et nous nous heurtions en
permanence a des probléemes
concrets de fonctionnement. Nous
achoppions en particulier sur un
point crucial qui est celur des rap
ports entre la centrale et les adhé-
rents qui pelit a pelit percevaent

Sapec-Xpo au hourget

Les 13 et 14 octobre se tenait tradi-
tionnellement au Parc des Xxposi-
tions du Bourget la session d'au-
tomne de Sapec-Xpo. Curieux de
connaitre la vérité sur « les bruits va-
riés qui couraient sur la Coopéra-
tive », fabricants et détaillants sont
venus nombreux a ce grand rendez-
vous

A cette occasion, le Conseil d’'Admi-
nistration avait organisé une réunion
d'informations le dimanche soir pour
les adhérents et le lundi pour les
fournisseurs

I.e plan de restructuration présenté a
cette occasion semble avoir fabora-
blement impressionné les différents
partenaires de la Coopérative.

celle-ci comme une machine admi-
nistrative dont ils n'étaient plus la
préoccupation premiére.

Et 1A, je voudrais ouvrir une paren-
thése en rappelant la justification
économique d'un groupement d’a-
chat indépendant.

Composé tout dabord d'un petit
groupe de commercants qui §'é-
taient réunis pour regrouper de fa-
con informelle leurs potentiels, ils se
soni peu a peu étoffés, réalisant non
seulement des groupages, mais des
stocks de plus en plus importants
nécessitant la création d’entrepdts.
Toute cetie loaistique lentement
mise en place a nécessité 'em-
bauche de permanents dont l'in-
fluence n'a cessé d'augmenter pour
devenir extrémement importante,
donnant amnst aux adhérents ['im-
pression que la machine dont ils
étaient les actionnaires d'origine leur
échappait peu a peu. Cet élément
psvchologique fondamental qui
commencait a créer une rupture en-
tre nos adhérents et nous-mémes a
616 le véritable détonateur.

B.B. - Comment avez-vous réaai a
ce risque de gangréne qui petit a pe-
tit aurait été fatal a la Sapec dont la
crédibilité tant aupreés des adhérents
que des fournisseurs commencait a
baisser ?

VD. - Il v a environ 6mois, le
Conseil d’Administration a décidé
de faire faire une analyse extérieure
sur le fonctionnement et l'avenir de
la Sapec.

Cette étude fut confiée a Pierre So-
e, actuel Directeur Général de la
Société Menouquin, Coopérative
Belge de Quincaillerie, toujours res-
té en contact avec la Sapec en vue
de recréer a terme la Sapec Interna-
tionale disparue pour permettre aux
Groupements Francais Membres de
fusionner.

Ce rapport dont les résultats furent
connus fin aolt fit ressortir un cer-
tain nombre dimperfections certes,
mais surtout la nécessité d'infléchir
radicalement la politique de la Sa-
pec. Fort de ces éléments, nous
avons en septembre 85, nommé
Pierre Solé, Directevr Général de
notre Coopérative avec pour mis-
sion précise d'assurer la pérennité
dans le temps de notre Coopérative.

Rester dans la guerre de
la distribution des
20 prochaines années

B.B. - Quelles sont les raisons
profondes qui ont contribué a
installer une crise importante au
sein de la Sapec dont les deux
derniers exercices en déficit ont
profondément ébranlé la
confiance de tous les” parte-
naires ? Et de quelle mission
vous sentez-vous aujourd’hui
investi?
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Pierre Solé - Je voudrais tout d'a-
bord préciser que mon objectif prio-
ritaire aujourd’hui est d'orienter no-
tre politique future de facon a étre
str de rester dans la guerre de la
distribution des 20 prochaines an-
nées. Je ne m'engage dailleurs pas
seul dans ce combat puisque jas
sure la Direction Générale de la Sa
pec, dans le cadre d’'un directoire tri-
partite dont Jean Lavaud assure la
Direction Administrative et Finan-
ciere et Charles Alexandre, la Direc-
tion logistique, et ce a parité avec
trois administraieurs MM. Dela-
roux, Roland et Deserable.

Les difficultés rencontrées jusqu’a
ce jour par la Sapec avaient a mon
sens trois causes principales :

Tout d’abord le taux des frais géné-
raux de la Sapec qui atteignait cette
année 13,5% du chiffre d'affaires.

Pris dans une spirale, la Sapec afin
d’équilibrer son budget, augmentait
continuellement les cotisations:
celles-ci devenaient petit a petit in-
supportables pour les adhérents qui
commencaient a perdre leur compé-
titivité face a une concurrence
agressive.

Deuxiéme élément et non des moin-
dres, je suis pour ma part persuadé
que l'on ne peut batir un groupe-
ment de vente efficace que si l'on a
préalablement réglé correctement
les problémes du groupement
d’achat.

Or, a l'origine, il y a quatre ans, nous
sommes partis sur une politique
d'enseigne et de vente assez ambi-
tieuse mais qui manquait de base so-
lide au niveau des achats.

Enfin, le troisieme élément psycho-
logique fondamental évoqué par
M. Delaroux tout-a-l'heure, est la
rupture qui se créait peu a peu entre
'adhérent et la centrale.

Renforcer la position
des adhérents

Vincent Delaroux - Je voudrais
revenir sur ce dernier point ; lors de
la derniére assemblée générale en
juin dernier, conscients de cette
scission avec les adhérents nous
avons fait en sorte que leur position
soit renforcée au sein de nos struc-
tures, en prenant trois mesures fon-
damentales :

1. Désormais. trois administrateurs
siegent au Directoire et participent a
toutes les prises de décision.

2. Leur poids a été considérable-
ment renforcé au niveau des
controles internes et externes. Nous
avons actuellement un administra-
teur et deux adhérents qui contro-
lent sur le plan interne tous les
comptes de la centrale (frais géné-
raux), et sur le plan externe tous les
paiements, les admissions et les ex-
clusions. En effet, fonctionnant en
Coopérative, tous les adhérents
sont financiérement solidaires ; |l
nous a donc semblé important que
les payeurs soient les décideurs.
3. Enfin, devant le décalage qui
s'installait entre la centrale et les
adhérents nous avons décidé d’as-
socier beaucoup plus ces derniers
aux commissions d'achats et aux
Comités d’enseigne.

Désormais les comités d'enseigne
qui étaient des comités consuitatifs
d’enseigne deviennent des Comités
décisionnels d'enseigne.

En effet, dans une Coopérative telle
que la ndtre, si les permanents de la
centrale sont indispensables sur le
plan de I'analyse des produits, il est
essentiel que ce soit ceux qui auront
finalement & les vendre qui doivent
en dernier ressort trancher. A l'ins-
tar de nombreux pays européens,
ce systeme doit réussir en France et
je suis persuadé que nous tenons
avec les Coopératives d’achats, une
formule assez proche de celle de
certaines entreprises japonaises qui
sont un exemple de capitalisme.
La réussite des grandes entreprises
ne se fera désormais que par la dé-
centralisation des initiatives et des
décisions. Il faut recréer sous une
forme propre aux Coopératives des
sortes de «cercle de qualité» qui
ont fait la réussite des grandes socié-
tés internationales. Ainsi, nous vou-
lons désormais responsabiliser a
tous les niveaux cadres et adhérents
de la centrale.

Réduction des frais généraux
et décentralisation

B.B. - M. Solé, le tableau qui
vient d'étre brossé par M. Dela-
roux et vous-méme n'est certes
pas rose mais prouve la volonté
profonde de votre groupement
de changer radicalement de cap.
Pouvez-vous nous exposer brie-
vement votre programme
d’actions ?

P.S. - Tout d’abord, il est bien évi
dent que je ne vais pas subitement
chanaer fondamentalement la polin
aue de la Sapec mais essaver de

Pierre Solé
La volonté de réussir

Nouveau Directeur Général de la Sa-
pec, Pierre Solé, 46 ans, Docteur en
Droit est avant tout un homme de ter-
rain. Dipléomé d'administration des
entreprises, il quitte I'Université en
1963 pour rentrer dans une Coopéra-
tive Belge regroupant une dizaine de
quincailliers, Menouquin (Ménage,
Outillage, Quincaillerie).

» Rapidement, il en prend le contréle,
crée le premier Centre de Quincaille-
rie a Nivelles en 1970, et devient en
quelques années le premier groupe-
ment belge et luxembourgeois dans
son secteur. Réalisant un chiffre d'af-
faires de 180 millions de F, la Coopé-
rative compte aujourd’hui 60 adhé-
rents qui sur 78 points de vente
réalisent un chiffre d'affaires global
de 500 millions de . Remarquable-
ment installée dans des locaux dotés
des équipements les plus pesfor-
mants, entiérement informatisé¢e, Me-
nouquin est considérée comme une
entreprise pilote dans son secleur...
et pour un taux de frais généraux re-
présentant 5,62°% de chiffre
d'affaires !

e 1972, il prend contact avec plu-
sieurs groupements étrangers sumi-
laires et en particulier Gemo et
Copamétal.

e 1974, il fonde avec Gilbert Chape-
noire et Pierre Varlez la Sapec Inter-
nationale qui regroupait en son sein
des francais, des belges, des espa-
gnols et méme des canadiens,

o 1982, les groupements francais de-
mandent aux étrangers de se retirer
pour garder le terme Sapec pour la
France.

e 14 décembre 1982, création de Sa-
pec France qui rassemble deux grou-
pements importants (G.M.O.) et Co-
pamétal (Maison Conseil), Comepa
s'étant retiré en derniére minute.

Dés cet instant, Pierre Solé prend la
décision de recontacter ultérieure-
ment la Sapec pour recréer une
structure internationale au niveau
des achats, dans des locaux
appropriés.

l.es événements en ont décidé autre- -
ment puisque aujourd’hui, il prend of-
ficiellement la direction générale de
Sapec France.

Homme d'action énergique, profes-
sionnel de longue date, il a certes
toutes les qualités requises pour re-
prendre le gouvernail de la Sapec.
N’'a-t-il pas déja en quelques semaines
redonner confiance a tous, cadres,
adhérents, fournisseurs et c'est la un
grand pas en avant vers la réussite.

'appliquer de fagon plus conforme
aux impératifs économiques du
moment.

Concrétement cela signifie que je
veux abaisser considdrabiomert les
frais généraux pour les ramenev de
13.5% en 1485, au-dessous de 10
en 1986 Pour ce {aive, trois postes
vont étre revus
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— celui des transporis
et déplacements.

Désormais nous n'aurons plus qu'un
entrepOt central & Breuil-le-Sec et
nous allons créer six plates-formes
régionales de facon a étre plus prés
de nos adhérents et, partant, a leur
fournir un meilieur service.

['emplacement des plates-formes
n'est pas encore complétement défi
ni mais les régions choisies sont la
Bretagne-Normandie, I'Esi, le Cen
tre, le Sud-Ouest et le Sud-Est. Le
Nord sera quant a lui desservi par
I'entrepdt central. Dés le 177 janvier
1986, la plate-forme Bretagne
Normandie sera opérationnelle el
celle du Centre le 17 féurier 1986 ;
les autres suivront rapidement.

Cette réorganisation va nous per
mettre une économie de 30 " de nos
colits de transport qui vont ainsi
passer de 21 millions de F a
14 millions.

En kffet, contrairement a ce qui se
passe actuellement nos camions
gros porteurs de 24 tonnes assure-
ront uniquement la liaison avec les
plates-formes régionales qui proce-
deront a I'éclatement et feront effec-
tuer les livraisons de courte distance
par de petits porteurs.

Ces stations régionales auront éga-
lement pour avantage de servir de
point d’attache aux cadres chargés
de l'assistance aux adhérents ; ceci
contribuera a réduire les cofits car
ils nauront plus a couvrir qu’une
zone de 160 km aux alentours de
chez eux.

— Teffectif du personnel
de la centrale.
Avec prés de 400 personnes, la Sa-
pec était quelque peu mégalomane.
Nous voulons revenir a un effectif
plus raisonnable, a savoir environ
250 personnes. Ceci ne signifie
certes pas 150 licenciements car un
certain nombre de personnes ont
d'ores et déja préféré négocier leur
_départ, et nous recherchons des so-
lutions de reconversion pour cer-
taines catégories de personnel. Car
en effet, il ne faut pas oublier qu'au
total avec ses 700 adhérents, la Sa-
pec fait vivre prés de 7000 per-
sonnes !

-~ Enfin réduction des hono-
raires versés a l'extérieur, considé-
rant que notre réflexion doit étre la
synthése de celle des adhérents et
des cadres.

Ceite réorganisation a été rendue
NéCessaire car nous avons enreqis
tré un déficit de prés de 5 millions

de F en deux ans et qu’il était indis-
pensable de présenter aux adhé-
rents un projet qui permette de faire
de sérieuses économies et d'éviter
un nouvel exercice en perte.

Ce projet va nous donner les
moyens de retrouver la fonction
méme de la Sapec et surtout de re-
donner confiance a nos adhérents.
lls vont ainsi se trouver en meilleure
position de concurrence, ce qui de-
vrait leur permettre de faire encore
des bénéfices malgré la crise et de
développer des surfaces de ventes
rentables.

B.B. - Pensez-vous que ces me-
sures seront suffisantes pour ré-
tablir I'équilibre budgétaire de la
centrale et redonner confiance
aux adhérents dont un certain
nombre ont déja démissionné.

P.S. - Paraliélement a 'annonce de
ce plan de restructuration, nous
avons pris un certain nombre de me-
sures destinées a rassurer adhé-
rents et fournisseurs.

Tout d’abord, nous avons annulé les
pertes de la centrale en procédant a
une diminution de son capital.

Dans le méme temps, nous avons
décidé une nouvelle augmentation
de capital de 10 millions que nous
comptons financer par une sous-
cription auprés de nos adhérents.
Celle-ci est aujourd’hui entiérement
couverte.

Enfin, pour consolider notre posi-
tion financiéere et nous prémunir
contre certains retraits éventuels
d'adhérents inévitables en temps de
crise, nous allons deés que nous
aurons obtenu l'autorisation de la
Commission des Opérations de
Bourse lancer un emprunt obliga-

clument optmste pour o

toire de 15 millions de F sur 10 ans.
D'ores et déjad nous avons l'assu-
rance a la suite de réunions régio-
nales, de la réponse positive de cer-
tains souscripteurs potentiels, pour
la plupart adhérents et fournisseurs.

Ceci est pour nous une preuve d’un
certain regain de confiance a notre
égard.

B.B. - En conclusion, comment
vovez-vous lavenir de la Sapec
et celui de ses adhérents ?

P.S. - Je suis résolument optimiste
pour l'avenir. Tous nos efforts ont
eu pour objectifs de redonner
confiance a nos adhérents pour
qu'ils reprennent leurs achats a la
Sapec.

Il est bien évident que lorsque les
achats diminuent, les cofits de ges-
tion s’élévent au détriment final des
adhérents. Aujourd’hui, incontesta-
blement ceux-ci nous suivent et ré-
pondent présents. Certes nous
avons connu un grand nombre de
démissions, mais aujourd’hui beau-
coup font machine arriére (environ
45 annonces de reprises de démis-
sion) fait relativement rare dans une
Coopérative.

Cette diminution virtuellement nor-
male par rapport a 1982 s’explique
en grande partie par les conditions
économiques que nous traversons
et par les difficultés de successions
que rencontrent nombre d'entre-
prises. Désormais nous avons pris
toutes les décisions qui s'imposaient
pour redynamiser nos troupes.
Tous responsabilisés, cadres de la
centrale et adhérents, sont décideés
a jouer la partie avec nous. N'est-ce-
pas la notre meilleur atout pour ga-
gner et le gage essentiel de notre
réussite ? )

enir de la Saped »



